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Seit Anfang der 1990er Jahre fordern sowohl Bürger-
schaft und Kommunalpolitik als auch fortschrittliche
Kräfte in den Verwaltungen selbst eine gründliche
Reform der Aufbau- und Ablaufstrukturen.
Ziel war und ist es, mit einem Neuen Steuerungsmo-
dell (NSM) auch im öffentlichen Sektor wirtschaftli-
che Denk- und Handlungsweisen einzuführen und
nach internationalen Vorbildern Abschied zu neh-
men von Kameralistik und traditionellen Verwal-
tungsmentalitäten.
Für den Modernisierungsbedarf der Bibliothek als
Teil der Verwaltung lassen sich die gleichen vier Ursa-
chen wie für die Gesamtreform feststellen:
• die finanziellen Ressourcen verringern sich unauf-
haltsam,
• der Anspruch der Bürger an die Struktur und die
Qualität der Bibliothek steigt ständig,
• die Steuerung erfolgt in der Regel als klassische
Bürokratie und nicht als Dienstleistungsunterneh-
men und ist daher zu unflexibel,
• die Einstellung der Beschäftigten zu ihrem Job ver-
ändert sich.
Mit dem Mangel an öffentlichen Geldern reduziert
sich auch der Anteil an Ressourcen zur Absicherung
der bibliothekarischen Arbeit. Durch die automa-
tisch steigenden Personalkosten und die steigenden
Kosten zum Erwerb von Medien und Lizenzen wird
dieser Effekt verstärkt. Dadurch sinkt die Fähigkeit
zur innovativen Weiterentwicklung bibliothekari-
scher Dienstleistungsangebote.
Der Anspruch an die Bibliothek wächst allerdings in
der gleichen Rasanz der verschwindenden Ressourcen:
• lebenslange Begleitung formalisierter und selbstbe-
stimmter Lernprozesse,
• nutzerorientierte Reaktion auf den Medienmarkt,
Ausbau der Informationsfunktionen auf den Onli-
ne-Sektor,
• Bedeutung des Erhalts traditioneller Kulturtechni-
ken (Lesen),
• Bewältigung und qualitative Bewertung der stetig
wachsenden Informationsflut.
Auch in der Aufbau- und Ablauforganisation der
Bibliothek gab es durch das statische personal-,
arbeits- und haushaltrechtliche Gefüge des öffentli-
chen Dienstes wenig Möglichkeiten und Motivation
zur Modernisierung. Bisher steuerten Politik und
Verwaltungsführung die Leistungserstellung der
Bibliothek nicht unmittelbar durch Vorgabe von
Zielen und Kontrolle der Zielerreichung, sondern
mittelbar durch Zuteilung von Ressourcen. Personal,
von dem erwartet wird, mit immer weniger Ressour-
cen immer mehr und bessere Dienstleistungen zu
erzeugen, muss hervorragend ausgebildet und exzel-
lent motiviert sein.
Motivation zum Veränderungsmanagement
Die Städtischen Bibliotheken Dresden schlossen
sich diesen Veränderungen nicht nur an, sondern
schritten der Dresdner Stadtverwaltung voran. Ziel
war es, Durchsetzungsstrategien zu entwickeln, die
erfolgreiche bibliothekarische Arbeit ermöglichen.
In einer Zeit des finanziellen Mangels werden wich-
tige politische Entscheidungen auch im Bereich der
Kultur und Bildung vor allem von der Finanzpolitik
getroffen. Dieses „Kampffeld“ betrat die Bibliothek
mit den zwei Zielstellungen:
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• Absicherung der Finanzierung der bibliothekari-
schen Dienstleistungen,
• höhere Flexibilität und Eigenverantwortung im
Umgang mit den Ressourcen.
Es ging also nicht um die Ablösung kultur- und
bildungspolitischer Sichtweisen durch eine betriebs-
wirtschaftliche Betrachtung, sondern um eine Er-
gänzung im Sinne des outputorientierten Manage-
ments.
Kontraktmanagement statt hierarchischer
Weisungsstrukturen als Grundlage der Verwal-
tungsmodernisierung
In Ermangelung einer gesetzlichen Grundlage für
die Leistungen öffentlicher Bibliotheken (eventuell
lässt sich dieser Mangel in nächster Zeit auch in
Sachsen beheben) erarbeitete man in Dresden, mit
der Bibliothek beginnend, einen politisch verbindli-
chen Kontrakt mittels
• konsequenter Verknüpfung von Leistungen und
Kosten,
• Wechsel von der Input-Steuerung zur Output-
Steuerung,
• Dezentralisierung von Verantwortung.
Outputorientierte Steuerung und dezentrale Res-
sourcenverantwortung bedingen sich gegenseitig.
Die Steuerung durch Vorgabe oder Vereinbarung zu
erbringender Produkte ist zugleich Voraussetzung für
die Übertragung der Ressourcenverantwortung, weil
sonst den Fachbereichen Budgets zugeteilt werden,
ohne zu wissen, wofür.
Die Eignung der öffentlichen Bibliothek als Reform-
gegenstand oder -motor
Die Bibliothek erwies sich als ein besonders geeigne-
ter Bereich zur Erprobung der Neuen Steuerungsmo-
delle. Folgende Aspekte sind zu nennen:
• Bibliotheken arbeiten ohnehin sehr stark im und
mit ihrem Publikum,
• Erfahrungen mit Indikatoren und Statistiken liegen
vor,
• es existieren abgrenzbare Aufgaben, Organisations-
formen und Berufsbilder mit eindeutig zu definie-
renden Schnittstellen zur Politik und zur Verwal-
tung.
Die Bibliothek produziert Leistungen für die Bürger.
Sie muss ihre Angebote und die erbrachten Leistun-
gen genau kennen, um beides bürgernah, wirksam
und wirtschaftlich zu gestalten und die Leistungser-
bringung entsprechend steuern zu können.
Folgende Fragen müssen beantwortet werden:
• Auf welche Aufgaben und Ziele muss sich das Lei-
stungsangebot orientieren?
• Werden die richtigen Leistungen angeboten?
• Welche Zielgruppen sind anzusprechen?
• Wird die richtige Quantität in einer entsprechen-
den Qualität bereitgestellt?
• Wie hoch sind Aufwendungen und Kosten der ein-
zelnen Leistungen?
Produktorientiertes Management in der Bibliothek
Die Definition der Bedeutung, der Ziele der Biblio-
thek, ihrer Funktionen und Aufgaben erfolgt über
die nach außen angebotenen Dienstleistungen, das
heißt, über die Produkte.
Zum Einen wird über die Produkte der politische
Auftrag erteilt, zum Anderen sind sie Gegenstand
der internen Abläufe und Strukturen. Während die
Erstellung der Produktpläne oft, wenn schon nicht
als einfach, so doch als lösbar bezeichnet werden
kann, erweist es sich als weitaus komplizierter, den
Produktplan im Zentrum der politischen Steuerung
und des internen Managements zu fixieren.
Um die Steuerung im externen und internen Regel-
kreis zu ermöglichen, müssen eindeutige, das Pro-
dukt exakt beschreibende Kennzahlen erfasst wer-
den. Über diese Kennzahlen lassen sich auch Ziele
konkretisieren, so eindeutig, dass die Zielerreichung
gemessen oder eingeschätzt werden kann. Eine sinn-
volle und vor allem für alle drei Produkte gleicher-
maßen verwendbare Systematik der Indikatoren bie-




Bei den gewählten Kennzahlen des Produktplanes ist
es nötig, eine Vergleichbarkeit abzusichern. Dabei
erweist sich die zeitliche Vergleichbarkeit (gleiche
Indikatoren vergangener Jahre oder Monate) als
genauso wichtig wie der Versuch, Vergleiche mit
anderen Kultur- und Bildungseinrichtungen im loka-
len bzw. regionalen Umfeld oder vergleichbaren
Bibliotheken anderer Städte zum Beispiel mittels des
Bibliotheksindexes (BIX) anzustellen.
Der Bibliotheksentwicklungsplan im Zentrum des
Kontraktmanagements
Aufgebaut werden Kommunikations- und Entschei-
dungsstrukturen, wobei
• die Politik die Aufgaben definiert sowie die Ziele
und Budgets vorgibt,
• die Verwaltung koordinierende Aufgaben wahr-
nimmt,
• die Bibliothek sowohl für die Aufgabenerfüllung,
als auch für ihr Budget die volle Verantwortung über-
tragen bekommt, d. h. die Verantwortung für die
Ressourcen wird dezentralisiert,
• die Steuerung in einem Kontraktmanagement ver-
bindlich vereinbart werden muss.
Der Kontrakt für die Städtischen Bibliotheken Dres-
den hat sich mittels dreijährigen Bibliotheksentwick-
lungsplanungen bewährt. Die Bibliotheksentwick-
lungsplanung definiert die lang- und mittelfristigen
Aufgaben und Zielstellungen der Bibliothek. Sie
wird als politische Vorlage erarbeitet und vom Rat
beschlossen. Ausgangspunkt der Planungen ist
immer eine gründliche Analyse der Produktentwick-
lung der Bibliothek im konkreten Umfeld und im zu
planenden Zeitraum.
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Ergebnisse der Umsetzung des Neuen Steuerungs-
modells in Dresden
Die in den Städtischen Bibliotheken Dresden aus der
Umsetzung der neuen Struktur gewonnen Erfahrun-
gen besagen zusammengefasst: Überspringt man alle
Stolpersteine wird sich die Reform bewähren. Es
lohnt sich, ein Risiko einzugehen, denn alle anvisier-
ten Ziele sind erreichbar. In vier Bereichen lässt sich
das aus Dresdner Sicht verdeutlichen:
• Es gelingt mit einer gewissen Ressourcensicherheit
einerseits gute Leistungsbilanzen zu erzielen (sichtbar
unter anderem in den guten BIX-Platzierungen der
letzten Jahre: 3./2006, 1./2007, 2./2008) als auch
Konsolidierungsziele ohne Kahlschlag- oder Rasen-
mähermaßnahmen zu erreichen.
• Außerordentlich erfreulich stellt sich die Entwick-
lung der Unternehmenskultur dar: Zu beobachten
sind wichtige interne Effekte, da die Weitergabe der
zentralen Verantwortung in die Abteilungen, Berei-
che und auf den einzelnen Arbeitsplatz eine Steige-
rung von Motivation sowie Kosten- und Leistungsbe-
wusstsein erzeugt. Das Controlling verbessert das
interne Informationsmanagement und gestattet
damit eine weitreichende Einbeziehung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter.
• Auch die Kommunikation innerhalb der Verwal-
tung hat sich deutlich verbessert. Einerseits ist der
Aufwand deutlich geringer. Wenn Entscheidungen
gleich vor Ort getroffen werden, fällt viel Antrags-,
Genehmigungs-, Nachfrage- und Kontrollaufwand
weg. Andererseits sind qualitativ hochwertige, effekti-
ve Beziehungen entstanden. Die Qualität zeigt sich
darin, dass die Arbeits- und Aufgabenteilung nicht
nur auf Kompetenz beruht, sondern geprägt ist von
Verständnis und Vertrauen: Verständnis für die Pro-
bleme des anderen, Vertrauen in die Leistungsfähig-
keit und natürlich in die Zuverlässigkeit des Partners.
• Gerade bei der Partnersuche spielten das durch das
Reformprojekt gewachsene Image der Bibliothek und
die damit verbundenen schnellen Entscheidungswe-
ge ohne eine hohe Souveränität bei Vertragsverhand-
lungen eine entscheidende Rolle. Die Einwerbung
und Vorbereitung eines so umfangreichen und ver-
netzten Leseförderungsprojektes wie “Lesestark!
Dresden blättert die Welt auf“ (BIS berichtet in
einem der nächsten Hefte) wäre ohne eine hohe
Selbständigkeit völlig ausgeschlossen. Zusammenfas-
send lässt sich daher sagen: Dezentrale Ressourcen-
verantwortung und produktorientiertes Management
sichern im Rahmen des Kontraktmanagements:
• die Priorität des Willens des Produktabnehmers, des
Nutzers, des Bürgers, des Wählers;
• die Konzentration des Mitteleinsatzes auf den Out-
put, d. h. auf die Dienstleistung;
• die Verbindung der Nutzer- mit der
Mitarbeiterorientierung sowie
• das Verlassen der Beliebigkeit von




Die durch die Budgetierung gesicherte Gesamtverant-
wortung für Leistungen und Finanzen bewirkt eine
Minimierung des Verwaltungsaufwandes und viel
Sparmotivation. Die Budgetierung gewährleistet die
unverzichtbare Planungs- und Leistungssicherheit, sie
stellt jedoch kein Dogma dar. Die Politik kann jeder-
zeit Nachverhandlungen und Veränderungen veran-
lassen, z. B. wenn die Leistungsentwicklung nicht
den Vorgaben entspricht oder die finanziellen Rah-
menbedingungen sich ändern.
Kosten- und Leistungsrechnung
Die Kosten- und Leistungsrechnung ordnet den Lei-
stungen die Kosten zu. Dadurch entsteht die Trans-
parenz der Kosten aller erbrachten Dienstleistungen.
Die Kostenstellenrechnung (Wo entstehen die Kos-
ten?) und die Kostenartenrechnung (Welche Kosten
entstehen?) werden im Betriebsabrechnungsbogen
dargestellt und durch die für die Einführung der dop-
pelten kaufmännischen Buchführung notwendige
Kostenträgerrechnung (Für welches Produkt fallen
die Kosten an?) ergänzt.
Controlling
Durch das Controlling wird intern und extern die
Transparenz hergestellt und die Steuerung der Biblio-
thek ermöglicht. Bewährt hat sich in Dresden ein
dreistufiges Controlling:
• internes Controlling: Es erfolgt die monatliche Aus-
wertung von Leistungs- und Finanzindikatoren.
• Verwaltungscontrolling: Für jedes Quartal wird ein
Berichtsbogen je Produkt hergestellt. Bei Bedarf kann
jederzeit auf Einzelergebnisse zurückgegriffen werden.
• politisches Controlling: Neben den ausführlichen
Jahresberichten steht eine Halbjahresanalyse zur Ver-
fügung.
Mitarbeiterorientierung
Strukturveränderungen im Rahmen des Neuen
Steuerungsmodells umzusetzen heißt „Gestalten statt
Abwarten“ auf einen ohnehin nicht aufzuhaltenden,
weil notwendigen Prozess.
Output bedeutet Nutzer- bzw. Kundenorientierung,
muss aber auch Mitarbeiterorientierung einschließen:
Steigende Eigenverantwortung bringt höhere Arbeits-
zufriedenheit und verbessertes Kosten- und Lei-
stungsbewusstsein aller Beschäftigten.
Mehr Bürgernähe und Effektivität der Arbeit sind
nur zu erreichen, indem man die Aufgabenerledi-
gung von möglichst allen Beschäftigten daraufhin
ständig kritisch überprüft. Eine konsequente Aufga-
benkritik kann nur erwartet werden, wenn die Be-
schäftigten sicher sein können, dass ihre Vorschläge
nicht zu persönlichen Nachteilen für sie selbst
führen.
Die Bedenken und Zweifel der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter müssen im Veränderungsprozess die glei-
che Beachtung finden wie innovative Vorschläge aus
der Belegschaft:
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